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Abstract 
As it is well-known, the activity of Hungarian SMEs on foreign markets is very low. 
At the same time the investments of Hungarian firms is growing very fast, the number of 
Hungarian companies active abroad is estimated to be 6-7000. Although only a small part 
of the Hungarian FDI outward stock (17 milliard Euros) comes from the investment of 
Hungarian SMEs, we can find a big number of SMEs doing business abroad. Their succ-
sess is a primary goal of the Hungarian economy. The main reason of the Hungarian ex-
pansion is to gain access to new markets and to use some firm-specific advantages, mainly 
the know how, the experiences in the privatisation and the connection capital of the man-
agement. The motivation behind Hungarian SMEs going international is mulitplefold. On 
the one hand we can observe some companies that start foreign operations or commercial 
activities because their current partners require them to do so. On the other hand there is 
also a significant part of the internationally active Hungarian SMEs that started their re-
gional operations based on the experiences and motivations of their owners and manage-
ment gained in a multicultural environment at multinational companies. We do believe 
that this indirect impact of the multinational companies should be studied and Hungarian 
SMEs should be encouraged to profit from it. 
1. Bevezetés 
A magyar KKV szektor külpiaci aktivitása közismerten csekély mértékű. A többség 
számára a tevékenység elsődleges piaca országhatárainkon belül értendő. Ugyanakkor 
Magyarország tőkekivitele az utóbbi években dinamikus növekedést mutat, becslések 
szerint mintegy 6-7ezerre tehető a külföldön aktív magyar cégek száma. Hazánk külföl-
dön befektetett 17 milliárd eurós tőkeállományának ugyan csekély részét adja a hazai 
KKV szektor, mégis e vállalati körben is találhatóak határainkon túl terjeszkedő vállalko-
zások, melyek sikere a hazai gazdaság alapvető érdeke. Az előadás ezt a témakört elemzi 
részletesen: a hazai tőkekiviteli tendenciák általános jellemzőinek elemzését követően arra 
a kérdésre próbál választ keresni, hogy a sikeres külpiacra lépés milyen tényezők meglétét 
igényli, speciálisan a KKV-k vonatkozásában. Mindebben hangsúlyos annak bemutatása, 
hogy az eredményes külföldi tevékenységhez milyen humán erőforrás képességek és ta-
pasztalatok szükségesek. Vállalati terjeszkedési példákat elemezve a kutatás legfontosabb 
célja a sikerben kulcsfontosságú szerepet játszó vállalati menedzsment jellemzőinek fel-
117 
térképezése. Hipotézisünk, hogy azok a magyar KKV-k nagyobb arányban aktívak és 
sikeresek a külpiacokon, ahol a menedzsment rendelkezik korábbi multinacionális vállala-
ti tapasztalatokkal, és ezeket a vállalatvezetési módszereket, ill. kapcsolati tőkét képesek a 
külpiacokon is kiaknázni. Mindebben a szakirodalom vonatkozó megállapításain túl sta-
tisztikai és vállalati kérdőívek elemzésére támaszkodunk. 
2. A magyar vállalatok tőkekivitelének általános tendenciái 
Hazánk a nemzetközi müködőtőke-befektetések folyamatához érdemben a'90-es évek 
elejétől kapcsolódik, az ezredfordulóig elsősorban a befektetések fogadóországaként. (A 
külföldi tőkebevonásra alapuló gazdasági modellel, ill. ennek hatásaival számtalan kutatás 
foglalkozik, nemcsak hazánkban.) Az ezredfordulót követően azonban Magyarország a 
terjeszkedő vállalatok anyaországaként is egye aktívabb szerepet játszik. 2008-ra a ma-
gyar vállalatok külföldi befektetéseinek értéke meghaladta a 14 milliárd USD-t, ami 2005-
höz képest több mint kétszeres, 2000-hez képest pedig tízszeres értéket jelent. 
Becslések szerint (ITDH) mintegy 7-8 ezerre tehető azon magyar vállalatok száma, 
melyek határainkon túl tőkebefektetéssel jelen vannak. A fent említett tőke-állomány kon-
centrációja csökkenő mértékű ugyan, de még továbbra is jelentős: 2008 végén a részvény-
állomány mintegy 70%-át a MOL, az OTP, a Richter, a Magyar Telekom és a Dunapack 
beruházásai tették ki. Hazánk összesített külföldi működőtőke-állományának 55%-a a 
szolgáltató szektorban, míg 35%-a feldolgozóiparban került befektetésre (SCV-k nélkül). 
A gazdasági tevékenységet segítő szolgáltatások (pl.: vagyonkezelés) valamint a pénzügyi 
tevékenységhez kötődő beruházások játszanak vezető szerepet (3, ill. 2,6 milliárd Eurós 
befektetett állománnyal), a feldolgozóiparon belül pedig a kőolaj-feldolgozás (2 milliárd 
Euró) valamint a villamos gép és műszergyártás (1,7 milliárd Euró) a két meghatározó 
tevékenység (adatok forrása: MNB). 
A magyar vállalatok befektetéseinek 3A-e európai országokba irányul, ezen belül is ki-
emelkedő, hogy a szomszéd országokban a magyar cégek 2008-ig több mint 4,6 milliárd 
Eurót fektettek be! Legfontosabb célország az összesített tőke-állomány alapján Szlová-
kia, ahol a befektetett tőke meghaladja a 2,3 milliárd Eurót. A legfontosabb célországok 
körét tekintve megállapítható, hogy a vélhetően pénzügyi okokból megvalósuló beruházá-
sokat (Luxemburg, Svájc, Ciprus) kivéve a magyar tőke-befektetéseknek kiemelt célterü-
letét jelenti a kelet-közép-európai régió, ahol a magyar tőkeállománynak mintegy fele 
koncentrálódik (Juhász K., 2011). 
A tőkebefektetési tendenciák ismeretében természetesen felmerül a kérdés, hogy vajon 
e mögött a viszonylag jelentős magyar vállalati terjeszkedés mögött ténylegesen magyar 
tőke áll („valós FDI"), vagy inkább a hazánkban megtelepedett külföldi vállalatok Ma-
gyarországon keresztül történő tőkeberuházásai állnak („közvetett FDI"). A terjeszkedő 
vállalatok mérete, ill. a tulajdonosi kör összetétele alapján a külföldön terjeszkedő „ma-
gyar" vállalatok 4 csoportba oszthatók (Sass M., 2010 alapján): 
1. A magyar tőkeállománynak maximum 15%-át adják a Magyarországon működő le-
ányvállalatok külföldi beruházásai. E vállalatcsoportra jellemző tehát, hogy külföldi 
tulajdonban vannak, általában nagy méretűek, beruházásaik fő motívuma a piacke-
resés („közvetett OFDI"). 
2. A magyar tőkekivitelben domináns szerep jut (legalább 50%-ra tehető) azoknak a 
beruházásoknak, melyet nagy méretű, szórt tulajdonosi szerkezettel jellemezhető 
vállalatok fektetnek be határainkon túl („Virtuális közvetett OFDI"). E vállalatok 
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(pl.: MOL, OTP) irányításában a magyar menedzsmentnek meghatározó szerep jut, 
s számukra a külföldi teijeszkedés egyrészt egyben a pozíció megerősítésének egyik 
eszközét is jelenti, másrészt pedig tapasztalatuk, tudásuk, kapcsolatrendszerük lehe-
tőséget is teremt egy sikeres nemzetközi teijeszkedés lebonyolításához. Beruházá-
suk fő célja elsődlegesen a piackeresés. 
3. A nagy- és közepes magyar (esetleg külföldi) tulajdonban lévő cégek beruházásai-
ban a relokációs szempont gyakran megjelenő momentum. Beruházásaikkal a 
szomszédos, ill. közeli országokban jelennek meg, elsődlegesen a feldolgozóipar-
ban. 
4. A kisméretű innovatív vagy határközeli magyar vállalatok beruházásai egyre nö-
vekvő (10-15% körüli) arányt képviselnek. 
A vállalatok külpiacra lépésével, a vállalati nemzetköziesedés folyamatával számtalan 
hazai és külföldi kutató foglalkozik. Közülük is kiemelkedik Dunning eklektikus elmélete 
(OLI-paradigma), melyet a magyar vállalatokra vonatkoztatva kirajzolható a vállalatok 
terjeszkedését meghatározó legfontosabb tényezők köre. 
1. táblázat. A magyar vállalati terjeszkedést befolyásoló tényezők 
(Forrás: D u n n i n g , C z a k ó - R e s z e g i a l a p j á n s a j á t s z e r k e s z t é s ) 
Table 1. Factors influencing Hungarian corporate expand 
Terjeszkedés célja A terjeszkedést befolyásoló hazai (magyar) tényezők A célország előnyei 
Piaci Kicsi felvevőpiac Növekvő értékesítési lehetőségek 
Erőforrásokkal 
összefüggő 
Vállalatvezetők személyes ambíciói 
és tapasztalatai 
• Alacsony költségű termelési tényezők 
(pl. munkaerő) 
• Egyéb költségtényezők (pl.: adószint, 
beruházási kedvezmények) 
Hatékonyságnövelő Ügyfelek elvárásai (magyar és külföldi 
TNC-k) 
Méretgazdaságosság 
Stratégiai Több lábon állás Innovatív egyének, cégek, klaszterek 
Megítélésünk szerint a fent vázolt tényezők közül kiemelendő, mint hazai „push fak-
tor" a 10 millió fős magyar piac kis mérete, amely egy ponton túl szűknek bizonyul és 
ezáltal szinte szükségszerűvé teszi a külpiacralépést. E tényezővel részben összefüggésben 
áll a versenytársak, ill. az ügyfelek fokozódó külpiaci aktivitása, mely ugyancsak ösztönzi 
további cégeknél is a külpiacralépést. A hazai cégek vállalatspecifikus előnyei közül álta-
lában érvényes a vállalatvezetői ambícióknak, ill. a tudásnak és kapcsolatoknak a fontos-
sága, mely a nemzetközi teijeszkedés sikerét alapvetően meghatározhatja (Juhász K., 
2011). 
Külpiacokon aktív magyar vállalatvezetők tapasztalatai alapján a nemzetközi teijeszke-
dés kulcstényezői az alábbiak (A Magyar Multik - Figyelő Konferenciák, 2010. január 21.): 
• A tulajdonosnak, ill. a vállaltvezetőnek a felkészültsége, szakmai tapasztalata, kap-
csolati tőkéje. 
• A vállalati tudás és stratégia, mely kellően megalapozott, reálisan felméri az adott-
ságokat és lehetőségeket; illetve képes kialakítani a nemzetközi terjeszkedésben át-
alakuló új működési modellt, üzleti tervezést. 
• Megfelelő piackutatás, mely képes a releváns információk megszerzésére és straté-
giai felhasználására. 
• A humán erőforrás kérdések közül kiemelkedő a megfelelően felkészült, alkalmas 
külföldi vezető megtalálása és megtartása. 
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• Tőkeerő: egy-egy külföldi képviselet megnyitása min. 80-120 millió Ft-ot igényel 
éves szinten. 
Ezekkel összefüggésben a terjeszkedés leggyakoribb buktatói pedig az alábbiak: 
• Az esetek többségében (mintegy 80%-ában) emberi erőforrás-kudarcként értékelhető 
a sikertelen külpiaci szereplés, melynek oka, hogy a nemzetköziesedéssel szükség-
szerűen együttjáró gondolkodásmód-váltásra nem képes a vállalat, továbbá a HQ-
ban megalkotott stratégia átadása nem sikeres a leányvállalt felé. 
• Túlzott jogi, illetve kulturális különbségek megléte, melyeket vagy nem megfelelően 
tár fel a vállalat, vagy nem képes ezeket érdemben kezelni. 
3. A magyar KKV-k külpiaci aktivitása és annak meghatározó tényezői 
Tapasztalatunk szerint a KKV szektor érdemi, a törekvések és motivációk gyökerét 
érintő vizsgálata nehéz feladat. A nehézség a vállalkozások nagy számán túlmenően alap-
vetően abban rejlik, hogy a KKV-k tulajdonosai, vezetői nem szívesen engednek betekin-
tést tevékenységük részleteibe. További akadályozó tényező, hogy nehéz olyan fórumot 
találni, ahol a KKV-k képviselői nagy számban vannak jelen és megvan az az őszinte lég-
kör, amely az előbb említett nehézségek leküzdésében segít. A Harsányi János Főiskola 
részben ezért is kötött együttműködési megállapodást a KKVHáz.hu portált megálmodó és 
működtető céggel. A KKVHáz.hu összefogja a hazai KKV-kat, segíti az információáram-
lást a cégek képviselői között és támogatja az üzleti együttműködések kibontakozását. Az 
együttműködés által lehetőségünk nyílt arra, hogy a KKV szektorról első kézből kapjunk 
érdemi információkat a kutatási témánk szempontjából fontos kérdéskörökben. 
A kutatási hipotézisek első körös igazolására, annak eldöntésére, hogy az elképzlet 
irányban kell-e folytatnunk a munkát közel 50 KKV képviselőjével vettünk fel online 
kérdőívet külpiaci tevékenységükkel kapcsolatban. Az alábbi kérdésekre kerestük a vá-
laszt: 
• Mikor alakult a cég, hány alkalmazottja van és mekkora az éves árbevétele? 
• Az éves árbevétel hány százalékát teszi ki a külpiaci tevékenység és mely piacokról? 
• A cég tulajdonosa, ügyvezetője vagy más munkatársa rendelkezik-e multinacionális 
cégnél munkatpasztalattal? 
• A külpiacra lépés milyen módját választotta a cég és ebben mely tényezők szerep 
volt meghatározó? 
A felmérésben szereplő KKV-k jellemzően 15 éve működnek és 10 alkalmazottal érik 
el 110 millió forintos árbevételüket. 
Az általunk megkérdezett KKV-k mintegy háromnegyede lépett ki a külpiacra, többsé-
güknél azonban a hazai árbevétel a domináns. A megkérdezetteknek alig negyedére érvé-
nyes, hogy árbevételüknek nagyobb része származik külföldi piacokról. Exportpiacuk 
elsődlegesen Európa, ezen belül is kiemelkedő az Európai Unió tagállamainak, illetve a 
kelet-közép-európai országoknak a részesedése. A külpiacon tevékeny cégek kimagaslóan 
nagy aránya a szolgáltató szektorban (pl. kereskedelem, tanácsadás) tevékeny. A külpiacra 
lépés módja a legtöbb megkérdezett KKV esetében az exportot jelenti (19 vállalat eseté-
ben), a külföldi leányvállalat alapítása ehhez képest kevésbé preferált (8 esetben). Miként 
az általános tendenciák esetében is megállapítást nyert, a külpiacra lépésben a személyes 
kapcsolatoknak kiemelkedő a jelentősége (lásd 1. ábra). A cégek kétharmadánál ez volt a 
meghatározó tényező a nemzetközi terjeszkedésben, melyet a piacbővítés igénye követ. 
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1. ábra. A magyar KKV-k külpiacra lépésében meghatározó tényezők 
(Forrás: Sa j á t s z e r k e s z t é s ) 
Exhibit 1. Factors influencing Hungárián SMEs in entering foreign markets 
Vagyis kutatásunk azt a tényt támasztja alá, hogy a külpiacra lépés a magyar KKV-k 
számára elsődlegesen piacszerzési- piacbővítési okokra vezethető vissza és e folyamatban 
a személyes kapcsolatoknak kiemelkedő szerep jut. Mindez azt látszik igazolni, hogy a 
magyar KKV-k nemzetköziesedésében a vállalatvezetőnek a szerepe, tapasztalata és kap-
csolati tőkéje alapvetően meghatározó. 
Kérdőíves felmérésünk igazolta hipotézisünket, miszerint a külpiacon aktív KKV-k kö-
zött magas azok aránya, amelyeknek tulajdonosa vagy ügyvezetője rendelkezik multinacio-
nális cégnél szerzett gyakorlattal és tapasztalattal (41%), illetve van hasonló tapasztalattal 
rendelkező munkatársuk (14%). Kérdőívünkben azt is vizsgáltuk, hogy vajon a multinacio-
nális cégeknél szerzett tapasztalatnak az emberi erőforrás menedzsment módszerek KKV-ra 
átültetésében van-e szerepe és hogyan jelentkezik ez a külpiaci tevékenységet folytató cégek 
esetében. Ezen kérdéseknél is azt tapasztaltuk, hogy a nemzetközi tevékenységet folytató 
cégek között magas azok aránya, amelyeknél a legfontosabb, multinacionális gyakorlatból 
átvett EEM eszközöket alkalmazzák: a felmérésben részt vevő cégek között 52% tűz ki 
egyéni teljesítmény célt alkalmazottai számára és 65% legalább évente egyszer értékeli al-
kalmazottai egyéni teljesítményét. Ehhez hasonló módon a képzés-fejlesztési eszközök al-
kalmazása is magas, készségfejlesztő tréning ezen cégek 20%-ánál, csapatépítő tréning 
38%-ánál van. 
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2. ábra. Multinacionális cégek vezetési hatása külpiacra lépő magyar KKV-knál 
(Forrás: Sa j á t s z e r k e s z t é s ) 
Exhibit 2. Management influence of multinational corporations at Hungarian SMEs entering 
foreign markets 
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Kutatásunk első fázisának eredményei alapján megállapíthatjuk, hogy a hazai külgaz-
daság sikerességének egyik alapkérdése, hogy a hazánkba betelepült multinacionális válla-
latoktól mennyi know how (szakmai, mentális, kapcsolati tőke) hasznosul a hazai KKV 
szektorban. Kutatásunk következő lépéseként azt fogjuk megvizsgálni, hogy a külpiacra 
lépésben mutatott nagyobb aktivitáson túlmenően, a multinacionális tapasztalattal rendel-
kező tulajdonosok, cégvezetők által irányított KKV-k sikeresebbek-e versenytársaiknál 
akár ezeken a piacokon vagy hazai környezetben. A multinacionális vezetési tapasztalat 
hatásának vizsgálatában a későbbiekben azt kutatjuk majd, hogy milyen tényezők gátolják 
vagy segítik az ilyen tapasztalattal rendelkező, a multinacionális céges karrierjüket feladó 
vagy ezt tervező szakemberek KKV-s vezetői elhelyezkedését. Ennek vizsgálata közben 
tervezzük annak elemzését is, hogy ez a tapasztalat felmerül-e kiválasztási szempontként a 
KKV-k vezetői utódlástervezése közben 
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